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(1) r {ynp8B.lﾐH'IﾐCKHA nepÐωH8.ll}といT8THYA ∞CT8B 佃CTÐ阻 ynp8B.llÐHHJI} はこの概念の同義語である叫
(Cnp8BO咽OÐ noω6HÐ AHpﾐKTOpy npoH醐'ACTBÐHHoro 061>Ð，耳目ÐHUJI np叩P田畑氏 TOM 1, 3KOHO阻K8， 1977. 
CTp. 57.) 
(2) Opr8HHS8l1HJI ynp8B.lﾐHHJI 061l1ﾐCTBﾐHHYM npoIi:8BOACTBOM. IToA peA. r. X. ITonoB8. 10. H, Kp8個onoJlC8. MrV, 
1984. cTp.106. 





























(4) TIlM :lRe, cTp.1.06-1.07. 
(5) CM.，句r8HU~UII yup8ll.lI何回 06~eCTBØHHHM Upoll醐耳目前M， llOA peA. r. x. llOUOØ8, r. A. 耳m個BAOØ8，
1. 979, cTp.255-256. 
(6) 0阻OØH H8yQHOro yup8øneHIIII ∞U;IIMUCl'l'IIQe館。曲、 9KOHO阻KO量， MH価， 1. 985, cTp.246. 
(7) Opr8BII孤高1111 yup阻neBIIII 06~eCT田BHHM DpOIl9BOACTØOM, 1. 979，凹p.256.























(9) T8M 脚， cTp.108. 最もポピュラーな分類では，従業員が労働者と職員に分けられ，その職員が，指導者，
スペシャリスト，事務職員へとク'ルーピングされている。また，シーゴフ (11. CHroB) は，職員を非スぺシ
ャリスト職員とスぺシャリスドに分け，スペシャリストからさらに指導者スペシャリストを区別している。
( CM. , 1. CHl'OB, 0606~ecT回eHHe 碍OH8BOACTB8 H p8旭町闘卿叩阻 yup8B~eHHH 9KOHOMHKOß, SKOHO皿K8，
1977, cTp.197.) 




若干の専門問題に関しては，然るべき上級の機能上の指導者に従属する叫 (Opr8HHB8D;HH yup8ueHHH o6~. 
CCTBeHHhlM UpOH8BOACTBOM, 1984，伺p.108. ) 
(1) TeopHH yup8B~eHHHωR・ UpoH8BOACTBOM， cTp.193. 
(12) T8M me. 
(13) r国民経済管理の質は，管理カードル特に経営指導者の技能水準l乙直接結ひ'ついている叫 (Vup8ueHHe
ωD;H8~HCTHQeCKHM UpoH8BO，耳目BOM; aKOHOMHK8, 1978, CTp. 318. ) 



















中 級 交代班の長とその代 ッチャーおよびその代
理 理，諸々の部の部長と
その代理
職区長，上級職長， 部内のピュローの長，下 級 職場ピュローの長，職長 機能ク事ループの長
(出典) JI. I1B8ooB, OCOOBLI 戸p8BJIeO即 時008BO尻町BOM，
JIeCB8? rrpOMLIJDJIeOOOCTb, 1979, CTp. 181. 
(15) OCHOBH Hay'lHoro ynpa回eHUR ∞~. 3KOHO阻KO量， cTJI.246. シーゴフも，「企業(生産合同，コンビナート)
では， 3 つの指導者水準一一企業(生産合同，コンピナート)の指導者，職場(生産単位)の指導者，職区




























aB.JIeHBII ∞~BB.JIBCTB'IeCKBM npoBHaOACTBQM, 3KOHOMBKa, t 983，岬.242. ) 




(CM. , CBCTeMa p蜘TY C K仰aMB ynpBB.JIeHBII, MYC.JIL, 1984，伺p. 14.) 乙れに対して，スコロボガトフ
(u. CKopolloraToB) やシカラターン (0. WKBpaTaø) などは広く解釈している。 (CM. , U.' CKopolloraTOB, COBｭ
epmeHCTBOBaHBe opraHH樋耳目 pa60TY C KBApa阻 B HapoAHoM XO銅BCTB8， 3KOHO回Ka， t 982, cTp.26. シカラタ
ーン著宮坂純一訳「社会主義生産集団の科学.!I，杉山書店， 1983年， 140~141ぺージ参照)
間 OpraHB~BII ynpaB.JIeHBII o6~ecT蹄HHYM npoBBBOACTBOM, t 979，凹p.252.









と能力が要求されている。例えば， (1)政治的資質 (nOJJOTO'l eCKOe K8'1eCTB8) , (2) 道徳的資質



















ての能力の観点から，もとめた指示 (B. JI8HIIH, ßCC, T.53 , CTp. 97. ) I乙，その理論的根拠がもとめられて
いる。 (CM. ， 10. 0 8Hpa, K:岬101 yupa:an8HBlI, BX n明，60p B no，瓦rOTOBxa， (Bonpo幽 aXOHO岨悶)， 1973, l'曲，
CTp.100-101. ) 
側 CM. , .OpraHB孤~ ynpa:an8BBlI 06~8ωB8BHWM npoB8BOACTBOM, 1984, CTp.109-112. もちろん，乙れは分類
の 1 つの例にすぎず，様々な資質がとりあげられている。例えば，上書の前の版では，政治的資質，組織的
資質，実務的資質，個人的資質として，分類されていた。 (C札 OpraBB~BlI ynpa回岨闘 06~8CT駒田101M
npOB8BO，瓜CTBOM， 1979, CTp. 259. ) 
凶 「政治的資質が指導者の実務的資質の基礎を形成し，それに明自に表現された階級志向性を付与する叫
(A. KBTOB, CﾟBXO.IOrBlI XO羽田TB8BHoro ynpa:an8BBlI, ßpo和町jl;aT， 1984, cTp.106.) 
(25) A.OMapoB，町XOBO.尻町8.II&， H司jl;aT8.II &CTBO nO.IIBTBQ8CKO量.IIBT8paTypw ， 1984, cTp.75. 























(27) TaM me, CTp. HO. 










(29) A. o MapoB, YKa8.ω司.， CTp. 78. 


































る叫 (OprUB8BItHJI ynpa聞何回 06~eCTBØHHWM n抑制附BOM， t 979, CTp. 252. ) 
倒 「カードルの評価問題がカードルの選抜と配置に関する活動全体の中心に位置するω(TBM 鵬， CTp. 262. ) 
(3) CM. , TBM æe，伺p.262-263.







評価主体評価基準 と評価働支出の測定時間ご の労 の評価や仕事の内容労働の複雑性 結果仕事の直接的 結果労働の間接的
図 1 管理人員評価指標システムのモデル
(出典) B. 1. M胞団pLlJIOB ﾐ APY. , YUp8BJIﾐHﾐﾐ CO~Ð8JIÐCTÐ'IÐCKÐM 、





重要な役割を果たしていよ!乙れは，定期的に， 3 -5 年に一度お乙なわれる。評定対象者は，
(35) A. OM8poB, YK8S. ∞司.， cTp.177. コンビネーション評価については， COI;?.nLH8.1 nCHxo.nor?.l H 06m;eCT. 
岡田8.11 np8KTHK8, H8YK8, 1985, cTp.23-35 を参照の乙と。
(36) r経営指導者のコンピネーション評価保障の一般に認められた組織形態が評定である叫 (T8M lKe, CTp. 178. ) 
間 「……政治的，実務的そして個人的資質評価の既存の経験の研究を基礎としてまた社会主義生産の特殊性
l乙依拠して，我国では，評定制度が作成され導入されている…・・叫 (HHlKeHepHYß TpYA BωII;H 8.JIüCTH'IeCKOM 
06図的TBe， MY佃L， 1977, CTp. 260. ) 
側評定の目的は，働き手が現在の職務にあっているか定期的に検討するとと，昇進候補者をあきらかにする
ζ と，働き手の物質的および道徳的刺戟の改善，カードルの養成と再訓練の組織化の資料を得る乙とである。


















される。乙れはすべて判定 (OT8L1B) あるいは特徴づけ (xapaKTepBCTHKa)の形で、文書化される。
例えば，個人的資質，実務的資質，活動の結果，潜在的可能性が特殊な考課表に記入される。
資質の評価は鑑定人による勤務評価を基礎として 5 段階法与表に記入される。いかなる項目が







導者のみが評定をうける叫 (OpraHB88ItBJI ynpa?:8HBJI Ofi~8CTB8HHYM npoB卿'ACTBOM， 1984, CTp. 11 7. ) 
側 TaM lK8. ま fこ，オジラも，「評定の実施のもとでは，その集団性が主観主義の可能性をかなり克服する。
評定委員会に上級指導者だけでなく被評定者の同僚を参加させる乙とが重要である姐と主張する。 (B.O咽pa，
I YKaa. ∞哩.， CTp. 113.) 
(41) E. BoB喧8HKO， .ﾟnaHBpoBaHB8 B opraHB樋~BJI paOOTY OT，瓦，8.n a K卸ijIOB， BB~a mKO.na, 1981 , cTp.194. 
幽 5 段階の基準として，つぎのような「判定」基準が示されている。 (5)一一当該資質がたえずあらわれて
いる， (4)一一ー当該資がほとんどつねにあらわれている， (3)一一当該資質があらわれたりあらわれなかっ
たりする， (2)一一当該資質がまれにしかあらわれない， (1)一一当該資質が極めてまれにしかあらわれな
いあるいは全くあらわれない。 (CM. ， TaM lK8, CTp. 205. ) 
(43)評定に本人が参加している乙とが乙のシステムの大きな特徴である。「指導者の評定の重要な特徴は，そ
れが必ず彼(被評定者一宮坂)の参加のもとでお乙なわれているととである叫 (CBCT8Ma pa伽Y C K岬M







れぞれに「相対的な評価係数」を定めて，その係数民「評価点J (例えば， 5 か 4 か)を乗ず
ることによって点数を計算し，総合点をもとめ，最高点を得たものが選考される仕組みである。
以下にその具体例を示すが，乙の場合は (B) が選ばれることになる。この方式は「マトリッ


































(出典) YnpaBJI個別∞~. npo刷lDJIeHHLlM npe~npHøTHeM，百XHiKa， f 974 , CTp. f2L 





指 標 相対的 候補者の評価評価係数 A B B 
1.全般的情報，個人的資質
-職 務 2 8 10 6 
-教 育 2 10 10 8 
-党 籍 2 10 8 8 
-仕事の経験年数 2 6 8 10 
-政治的成熟さ 2 10 10 10 
-義務惑と責任感 2 8 10 8 
-規律性と勤勉 1.5 7.5 7.5 6 
-労働能力，肉体的忍耐力 1.5 6 6 6 
-新しいものへの興味，イニシアテイブ性 1.5 6 7.5 4.5 
-エネルギ、ッシュさ，根気強き，果敢さ 1 5 4 3 
-的確な判断力 2 8 10 8 
-平静さと忍耐強さ 1 3 4 5 
-集団で働く能力 1 4 5 4 
-道徳的資質 2 10 10 10 
第一指標ク'ループの総評価 101. 5 110 96.5 
II. 仕事上の資質
-技術，経済，生産組織の知識 2 6 10 8 
-全般的な文化水準，視野 1 4 4 5 
-集団に提起された課題の理解 1 5 5 4 
-技能資格向上への精進 1.5 6 6 4.5 
第二指標クゃループの総評価 21 25 .21. 5 
田.活動の評価
-課題の遂行 2 8 10 8 
-指導者，部下，社会的組織との関係 1.5 6 7.5 6 
-仕事での自立性 l 4 4 3 
-他の人々の理解 1 4 4 4 
-企業での権威 2 8 10 8 
-資源を利用する能力 1.5 10 8 6 
-集団の育成 1 4 4 4 
-社会的な活動 1 5 4 4 
第二指標ク。ループの総評価 49 51. 5 43 
総合評価 171. 5 186.5 161. 0 































あわないと判定された人々については， 4 人が他の職務へ配置転換され， 3 人は労働法に従って退職してい
る。
“日 E. Bo嗣eHKO， YKaB. ∞司.， cTp.197. 
制 CM. ， A. Pa明Opo7KHLlß ， CO~Han&HOe pa招HTHe TpYAO?ro KO四eKTHBa， 9KOHO皿Ka， 1979, cTP.68-70. ま
た， 1983年から班長評定制度が導入された〈レニングラード治金工場〉では，政治的，実務的そして個人的
資質の評価を経て，評定委員会がつぎのような決定を下している。(1)(第 1 クラスの班長}， <第 2 クラスの
班長〉称号を授与する， (2)等級引上げの手続きを取るように技能資格委員会へ推せんする， (3) (職長職務あ
るいは大きな班の指導)資源として登録する， (4)技能向上コースへ派遣する， (5)班を指導する能力があると














評 価 要 因 点 数 評
価




















ーした評定システムが重要な位置を占めている…・・・叫 (B. CBM'lepa, DOAðop, pa，脚aBOBKa B B佃O.llJ.BOB阻Be
R明POB ynp阻JIeHBll， BonpoCH 3KO岡田KB， t977，持2， cTp.98. 評定実施規定については， C60pHBK HOp則性
BHYX ﾘTOB 0 TpYAe，可a凹J. t , IOpBABQeCKall JIBTep8Tpya, 1984, cTp.322-326 を参照の乙と。
制 乙の事情については， CBcTeMa pa伽TY C K8岬a皿 ynp阻JIeHBll， CTp. 59 を参照。
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評 価 要 因 点 数 評
価

























(出典) E. BOß'IeHRO, JﾟIaHopoBaHOe 0 OpraH08a~Oø pa60TLI OTAena 
質問pOB， B盟国国ona， f 981. cTp.200-201. 
表 5 管理機能を担っていない働き手の評価網
評 価 要 因
点 数 評 価

































(出典) TaM )Ke, cTp.201-202. 
2.3. 配置転換システムー内部昇進制度の整備
点数評価



































経営指導者への評定実施という非常に重要な問題の解決が迫られている叫 (OpraHUB~UH ynp個駒田H o6~e・
CTBeHHLlM npoUBBO，尻町BOM， 1984, cTp.H8.) 
(51) r最近，多数の経済運営組織において，指導者の審査選抜制度や選挙が実験的にお乙なわれている叫
(OCHOBLI Hay四oro ynpa町四回 ωR・ BKOHOMHKO誼， CTp. 251. ) 
(52) CM. , A.OMapoB, YKaB. ∞哩.， cTp.196-197. 
間 「組織・法的な補充方式が……任命である。乙れは，基本的には，大臣，グラフク長官，企業長など……
l乙，あてはまる。任命は，然るべき機関の命令，決定にもとづいて，お乙なわれる叫 (Cnpa6o司Hoe no∞6ue 
AupeKTopy...…, CTp. 60.) 






















リストでなければならない叫(班. CBrOB, YK8S. ∞喧.， ωp.i97.)
(56) CM. , 9仲eKTBBBOCTb Tpy,ll;8 pyROBO,II;BTe.nø , C'叩.230.
間 また， ~ンスク自動車工場では，職場長への途は典型的には，上級職長一上級技師・工程技師一技術部品
長一職場長代理一職場長となっている。また，乙の工場における現在の職務と過去の職務との関係が次の表
で示されている。 (IIpoB8BO，II;CTBeBBYß Ko.n.neKTBB: 町田町BOBBpoB8BBe B ynp8回eBBe， H8yK8 B TeXBBKB8, i978, 
CTp. i33. ) 
ミンスク自動車工場の管理要員の労働行程
過 去 の 職 務
現在の職務 職場長代理 臓要場員長代訓理練 技術部品長 技技術・工師程 上級職長 職 長
職 場 長 77..3 22. 7 40.9 40.9 27.3 50 27.4 
職場長代理 18.6 31. 3 25 28.6 20 43.8 
議 4F長年霊 12.5 31. 2 37.5 25 62.5 
計画ディスパッ 12 12 8 36 52 チャーピュロ-!蔓
技術部品長 72. 7 45.4 18.2 18.2 
側 「主任技師が原則として企業長となる叫 (9紳師団BBOCTb Tpy,ll;8 pyKOBO,II;BTe.nø , CTp. 230. ) 
側 「企業長…・・・の残りの20%は，党活動，労組活動，…・・他企業の同様な職務からやってきた叫(A. OM8POB, 
























(出典) .ﾐ. CRopo6oraToB, COBepmeHcTBoBaHHe opraHH8a~HH pa60TLI C 
Ra瓦paMII B HapO~HOM 玄:08姐CTBe ， CTp. H5. 




























































等教育施設養成制度J (ByaoBcK8J1 CHCTeM8 nOArOTOBK8 Cne~H8JIHCTOB) と称せられている。
ソ連邦では，伝統的ι 技術(工学)系の大学が多くマ乙の傾向は現在でも続いている。た
だし今日では，伝統的な高等教育施設において経済指標や経済状況を分析し企業の最適発達計
表 6 高等教育施設の数と部門別高等教育施設の学生数(年度初め， 1000人)
1940/41年 1960/61年 1970/71年 1980/81年 1983/84年
高等教育施設の数 817 739 805 883 890 
学 生 数 811. 7 2396.1 4580.6 5235.2 5301. 3 
その内訳
工業・建設 168.4 873. 1 1825.7 2088.2 2094.9 
運輸・通信 36.2 146.7 251. 7 300.5 300.8 
農 業 52.1 246.5 423.9 533.8 551. 5 
経済・法律 36.3 161. 9 341.4 377.0 385.0 
保健・体育・スポーツ 109.8 188.9 321. 0 378. 7 390.8 
教 育 398.6 759.6 1315.7 1509.0 1528.5 
芸術・映画 10.3 19.4 41. 2 48.0 49.8 
(出典) H8poAHoe XO'8J1ﾟ:CTBO CCCP B 1983, cTp.495. 
画を作成する多面的な能力や創造的思考が訓練されるようになると同時に，管理領域の活動を
直接に考慮したスペシャリスト養成もお乙なわれるようになってきた。例えば，モスクワ技術
経済大学のオルジョニキーゼ記念管理大学への改組はその方向の 1 つであり， 1976年度から管
間 「技術教育や経済教育などの高等教育をうけてスペシャリストとして若干の実務経験を積むととが」経営
指導者となる「一般的な基礎である叫 (TpYA pyKoBOAI!ITeJI.II, 3KOHO四百a， 1976, CTp. 340. ) 
側「ソビエト経営指導者の大部分は技術教育をうけ，一部分が経済教育をうけている。j (OpraHI!I~I!I.11 ynpa・



















第二段階一一中級指導者 (OOMeoRn8Ty四 08~8nI>HßROB ~eXOB， OTAenOB, cnym6) 予備軍研修
所
ここでは，生産を離れて， 2 週間(あるいは 1 カ月)にわたって教育がおこなわれている。
教育プログラムは第一段階のそれと同じであるが，その内容がヨリ具体的なものとなっている。
第三段階一一上級指導者 (OOMeoRn8Tyn8 Aﾟ peRTOp8 a8BOA8) 予備軍研修所
乙乙では，生産を離れて， 1 -2 カ年にわたって教育がおこなわれている。その訓練プログ






側 CM. ， OCHOBH H8y'lBoro ynp8BneBUH ∞R・ 3KOBOMBKOß ， CTp.253. 
側「我国では高等教育施設卒業後の訓練が発達しており，乙れが管理カードル形成過程において主導的なも
のとなっている叫 (TeopBH ynp曲目HUH ∞司・ npoU3BO，尻町BOM， 1983, CTp. 250. ) 
(6) CM., B M8m8p副OB U 即y. ， Ynp8BneHueωn・碍O剛mneBHHM npeAnpUHTueM, cTp.127; COAeplK8Hue U MeTO，胆





(出典) E. BOM"IeHKO , YKaB. 00"1., oTp.239. 
を向上させながら専門指導者としての途を歩んでいる。企業内研修所に入学できる年令は40才
までであるが，普通25~30才に集中してい♂乙のようなモデルに従えば，最短コース仰る





年令40才までの (35才という説もある)高等教育をうけ職場長や部長などの職務を 7-8 年経験した人々が，
指導者見習研修所の受講を許可されている。そして，彼らは，その見習研修期間中に，企業の組織構造，指
怖の E. BOil'leHKO, YKaa. ∞'1.， cTp.238. 




学ぶ。乙の産業では20人が候補者として研修所で学び， 10人が見習を無事に終了し， 6 人が企業長へ， 2 人
が主任技師へ，任命された，と報告されてい 2!













2~4 カ月の理論学習や 1~2 カ月の先進企業への見習として組織されている。








は，一般に，管理カードル養成およひー技能向上の国家的システ J九、ocy瓦apCTBeHHaø CBCTeMa 
側 CM. ， Opr岨E鴎~BØ yUpa回開BØ， 3KOBO四Ka ， 1973, cTp.102-103. 
側 CM. , COAep.阻Be H MeTO.瓜H UOAroroBKH K岬OB yupaøneBHø，岬.85; CHCTeMa pa60TH C 耳切a岨 yup醐eBBø ，
CTp.99. 乙れは我国でも実践されている「キャリア計画J K類似している。事実，日本的人事管理方式
を分析したアー・クーリツイン (A. KYPH~HB) は乙の「キャリア計画J IL.注目し，かなり積極的に評価して
いる。 (A.. KypH~HB， YupaBneBBe B .RUOBBH, HayKa, 1981, CTp. 80-81. 拙訳『日本的人事管理研究J (2), 
奈良産業大学紀要第 2 集， 1986年参照J














(出典) COAepm8Hﾟ e ﾟ  MeTOALI no瓦rOTOBKß K明pOB ynp8BJIeHßß, 
8KOHOMßK8 , 1. 977, cTp.1.55. 





てきた。このような国家的な養成・技能向上システムは，最近では， 1967年 6 月 6 日のソ連邦
閣僚会議決議〈工業，建設，運輸，通信，商業の指導者およびスペシャリストの技能向上シス
テムの改善について〉からはじま次それ以降指導者(とスペシャリスト)の技能向上訓練をお
(72) YnpaBlIeBHe ∞D;HallHCTB'IeCKHM npoH8BOACTBOM, Ma伺D， 1979, cTp.206. 
間 「統一的な全国家的養成技能向上システム……の形成の最も重要な組織的前提が…...1967年 6 月 6 日の決
































同 CM. , T制lKe，但p.177-錫0; nOArOTOBK8 U nOBLlmeHUe KBIlnU争UKIlIJ;UU pyKOBO，尻町ene量 BLlcmero 掴eH8，
nporp8ω ， 1985，釘p.136-150.
間 í1978年のソ連邦国民経済アカデミーの開設は我国の高級経営指導者カードル養成システム発達上重要な
出来事であった叫 (B.O咽p8， Vnp8BneHUe 8KOHO阻KOII: UωBp8Me四国 pyKoBOAuTenL， 3KOHO阻K8， 1982, 




























間「教育プランとプログラムは……少なくとも 3 カ年に一度改正される叫 (ß明rOTOBR8 1 nOBHmeHlIe RB8nｭ
時四8~1I11 pyRoBOAlITene量 BHcmero BBeH8, CTp_ i42_ ) 
間 Teopll?ynp8回eHlIø ∞~_ npOllBBOACTBOM, i 983, CTp_ 249-250_ 乙のような教育訓練の主要目的がつぎのよ
うに整理されている。 (1) 部門，合同，企業そして組織に，現代の科学技術革命下の社会主義生産発達の技術
的，経済的，社会的，組織的諸問題を総合的に解決できる高熟練カードルを保障する乙と。 (2) すべての管理
水準に専門的に養成された昇進候補者を供給する ζ と。 (3) すみやかな効果的な管理に必要な知識と熟練の総
体を経営指導者に修得せしめる乙と。 (4)若い才能ある指導者やスペシャリストが必要な知識と熟練を修得す
る乙とを援助する乙と。 (JL B明8nOB， COBepmeHcTBoB8HlIe nOArOTOBRlI 1 nOBHmeHHII RB8n時'lIK~lIl1 XOBﾘllC-














ソ連邦閣僚会議附属パンフィロフ (E. ß阻和国B) 記念国民経済アカデミー (A民間e細見 H8pｭ
OAHoro XOSH9CTB8) 
乙乙では，高級経営指導者，すなわち，連邦省や共和国省の大臣と次官，グラフク長官，工














体的には，企業(そして，組織，機関)の指導者やその代理が(生産を離れて最高 3 カ月まで) , 
側 nOAI'OTOBK8 B nOBumeBBe KB8.n時四IIltBB pyKoBOABTe.nea Bucmero 鵬B8，岬.137.
(79) CM. , Opr8BBBIltBB ynp個.neBBB olim:eCTBeBBUM npo岡田尻町田M， 1979，目'p.271. I 乙れは1978年l乙創設され，
1980年 6 月 20日，モスクワで，第一回卒業祝賀会が開催された~ (B.O組p8， YK8a. ∞h 伺p. 32.) 










格が授与される。 50以上の省庁が傘下の働き手を乙れらの学部におくり， 1976~77年の 2 カ年
だけで約900人が 6 カ月プログラムで， 900人以上が 3 カ月プログラムで養成された。だが，乙
れは必要な人数の50%に満たなかったとい呉















(81) B. Oaup8, YK88. ∞司.， cTp.35. 
(82) CM. , Ynp8BJleHHeωR・ npoH8BOACTBOM， 1978 ， ωp.328. 
(83) Opr8HH88I{HlI ynp8BJleHHlI 061I{eCTBﾘHHI>IM npoH醐附BOM， 1979, CTp.271. 
(84) JI. B明8ol10B， YK88. ∞司.，目p.15.
側 「国民経済管理スクールが乙のシステム(技能向上システム一宮坂)を総括している叫 (Opr8HH88I{HII ynp-
8BJ1eHHlI 061I{eCTBeHHI>IM npoH醐耳切BOM， 1984, cTp.119.) 
側 Opr8HH88I{HlI ynp師団HHII 061I{eCTBﾘHHI>I M npoH脚ACTBOM， 1979, cTp.269. 








済，計画化， HOT，生産管理」学部と， (2) r 自動車製作」学部が，ゴーリキーのゴーリキー
自動車工場附属技能向上スクール分校には， (1) r自動車製作」学部と， (2) r金属の高熱加工」
学部が，ある。
高等教育や中等専門教育をうけた人々が乙のスクールに派遣される。教育期間は生産を離れ
た場合は 2 カ月までであり，生産に従事したままの場合には 6 カ月までである。生産を離れて
スクールで学ぶ場合には，平均賃金が保障される。技能向上スクールには，つぎの課題が課せ










例えば， 1969年に設置されたラトピア共和国の諸部門連合技能向上スクール(リガ市)は， 3 




導者を対象とした， 2 週間の自動管理システム (ACY) ゼミナール (60時間)， (2)共和国省庁の
指導者代理を対象とした， 2 カ月間の管理改善およびACY適用教育 (240時間)，(3) ACYの作成
側 CM. , Hay'lBaJl opraBø~øR npoø鵬耳目øa， TpYAa ?ynpaøn岨ØR， Mo侃oØC阻圃 pa60四圃， 1974 , CTp. 366. 
(89) A Pa8AoPOJKBYi'I, YKB8.ω喧.， cTp.65-66. 
(90) CM. , YnpaøneBB6 ωn・ npoø醐'ACTBOM， 1978, cTp.324. 
(91) B. 0 8Hpa, YKa8. ∞司.， ωp.34.
(92) YnpaøneBøeωR・ npoø鵬耳目BOM， 1978，伺p.326.
-102 一
ソ連邦経営者教育事情
と導入に直接参加するスペシャリストを対象とした 3 カ月訓練 (360時間)。乙れらの教育訓練
は，原則として，生産を離れて，おこなわれている。




合は 3 カ月までであり，生産を離れた場合は， 6 カ月までであり，技能向上スクールと異なり，
担3高等教育をうけた人々だけがそこに入学を許可されている。普通，技能向上学部は部門間的性
格をもっており，いくつかの省庁にサービスしている。

















。3) TaM me, cTp.325. 
例 TaMlRe.
(95) CM. , TaM me, CTp. 326; J1. BllAanOB, YKa8. ∞司.， CTp. 17. 
側「現在の技能向上システムには……部門別管理原則が反映しているQ] (CHcTeMa pa60ThI C K明pa阻 yrrpaBn­
eHHH, CTp. 91. )上級および中級「経営指導者技能向上システムは主として部門別省別原則で組織されている叫
(OpraHH8a~HH yrrpaBneHHH 06m;ecTBeHHhlM rrpOH8BOACTBOM, 1984 , CTp. 119. ) 


















(出典) CHCTeM8 p860TLI C IC仰叩抑制eUHß.












れているが，乙れらはつぎの 5 つに大別され2! 講義，自己啓発活動，個人別指導 (ICO町田T・







(出典) OﾟAroToBIC8 H nOBLlmeUHe ICB8JIH争HIC8:U;HH
PylCoBoAHTeJIe誼 BLlcmero 8BeU8, ßporpecc, 
1985, cTp.185. 



























(99) T8M me ， ωp. i47. 
(1∞) T8M me. 
(101) í ビジネス・ゲームは教師と聴講生の理論的に最も能動的な相互作用の形態であるJ (T8M m&, CTp. 
191. ) 
(1舵) CM. , COAep漉阻He H MeTOALI nOArOTOBRH R眠POB ynp8田eBHH ， CTp.132. クツミンなどによれば，ピジネ
ス・ゲームは普通アメリカ経営学の発見といわれているが，この発生の地はソ連邦なのである。 (E.KyB­
b四 H APY.，町民OBO~HTenL H" RonnSRTHB, JIe圃抑T， .1974, cTp.134.) 


































(1似) A. OMapoB, VKaB.ω喧.， CTp.89. 
(105) VnpaB.JI8HB8 ∞~B8.JIBCTB'I8CKBM npoll8BOA償却M， C.JIOBapL, 3KOHO皿Ka ， 1983, cTp.185. 





























オジラ (B. Oal'lpa) などによれば，資本主義諸国で利用されているビジネス・ゲームは，主




(107) CM. , OCBOBY Bay'lBoro ylIp阻駒田EωR・ 9KOBO皿KO量， CTp.25L 
(11侃) YlIpaøneBUeω~Uan:BCTB'IeCKUM lIpoU8BOA償却M， 3KOBO睡眠a， 1975, cTp.147. 
(1ω) YlIpa?eBue OO~. lIpoU珊附BOM， 1978, CTp. 317. 
(10) 3⑮ドKTBBBO伺b TpYAa pyKO回'AUTenll， CTp.232. 
(11) CM. , A. OMapoB, YKa8.ω哩.， ωp.196.
(12) TaM me, cTp.233. 
(13) TIoAroToBKa B lIOBymeBUe KBanu争UK~BU py則前ABTene量 BYCmero 鵬Ba， CTp. 192. 
(14) J. トムソン，L.ヴィドマー著片岡信之監訳 r米ソ比較経営学J，ナウカ， 1986年， 165ページ。!

















(1路) CM. , COAepJK8Hlle 11 附OAJ>l nOAl'Ol'OBRII RIIAJlOB y可制eBIIR，岬.132-133.
(17) トムソン，ヴィドマー著片間信之監訳『米ソ比較経営学JJ ， 171ページ。
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